







Abstract: Despite  the  abundant  literature  in  knowledge management,  few  empirical  studies  have  explored  knowledge 
management  in  connection with  international  assignees.  This  phenomenon  has  a  special  relevance  in  the  Portuguese 
context, since (a) there are no empirical studies concerning this issue that involves international Portuguese companies; (b) 
the national business reality is incipient as far as internationalisation is concerned, and; (c) the organisational and national 




representatives’  and expatriates’ perspectives. Using  a  comparative  case  study  approach, we  examine how  three main 
dimensions  influence  the  role of expatriates  in knowledge  sharing among headquarters and  their  subsidiaries  (types of 
international assignment, reasons for using expatriation and international assignment characteristics). Data were collected 
using  semi‐structured  interviews  to  30  Portuguese  repatriates  and  14  organizational  representatives  from  seven 
Portuguese companies. The findings suggest that the reasons that  lead Portuguese companies to expatriating employees 
are connected  to:  (1) business expansion needs;  (2) control of  international operations and;  (3)  transfer and knowledge 
sharing. Our study also shows that Portuguese companies use international assignments in order to positively respond to 
the  increasingly  decaying  domestic market  in  the  economic  areas  in  which  they  operate.  Evidence  also  reveals  that 
expatriation  is  seen  as  a  strategy  to  fulfill  main  organizational  objectives  through  their  expatriates  (e.g.,  business 
internationalization,  improvement of  the  coordination  and  control  level of  the units/subsidiaries  abroad,  replication of 
aspects  of  the  home  base,  development  and  incorporation  of  new  organizational  techniques  and  processes). We  also 
conclude that Portuguese companies have developed an International Human Resources Management strategy, based on 
an ethnocentric approach, typically associated with companies in early stages of internationalization, i.e., the authority and 
decision making  are  centered  in  the  home  base.  Expatriates  have  a  central  role  in  transmitting  culture  and  technical 







goods  at  a  global  scale  have  contributed  to  the  increase  in  expatriation  (Baruch  et  al.,  2002;  Scullion  and 
Brewster, 2001). An expatriate is an employee sent by a company to another company of the group, to work in 
another  country  for  a  defined  period  of  time, which  can  last  from  six months  to  several  years  (Avril  and 
Magnini, 2007). Previous research (e.g. Brookfield GRS, 2010; Harzing, 2001)  indicates that the proportion of 
expatriates  in multinational companies has been growing  in recent years.  In this context, expatriates have a 
fundamental  role  on  knowledge  transference  between  headquarters  and  their  subsidiaries  (Lazarova  and 
Tarique, 2005) and can help company to understand the business opportunities  in relation to other parts of 





Michailova,  2004).  Some  studies  (e.g.  Bonache  and  Brewster,  2001;  Tsang,  1999)  show  that  MNCs  are 
interested in using expatriates as knowledge transfer agents.  
 
Despite  the  importance of  this  theme  in  literature, empirical studies  (e.g., Baruch et al., 2002; Caligiuri and 









because  the  number  of  Portuguese  expatriates  has  increased  in  recent  years. However,  the  experience  of 
Portuguese Companies relating to this issue is scarce. On the other hand, research on knowledge management 
in MNCs has generally focused on subsidiaries. Only a few studies have explored knowledge management  in 
connection  with  international  assignees.  Thus,  our  research  questions  are:  How  do  the  types  and  other 




This paper  is structured  in the following way:  in the next section, the  literature on the role of expatriates  in 
transfer and knowledge sharing will be reviewed; afterwards, the methodology used in the empirical research 






they  are  considered  to  be  transfer,  learning  and  dissemination  of  knowledge  agents  (Minbaeva  and 
Michailova, 2004), due to:  





they  enhance  decision‐making  mechanisms  adjusted  to  that  particular  country,  (iii)  they  acquire 
knowledge  about  the  foreign  culture;  (iv)  they  create  interpersonal  relationship  networks;  (v)  they 
understand the legal, social, political and economic environment of the host country; 
 Acting as agents of knowledge diffusion when  they  transfer  to headquarters  (and/or  to other company 
subsidiaries)  the  knowledge  acquired  throughout  their  international  experience.  Such  diffusion  occurs 
when expatriates share and disseminate their knowledge. 
The  literature  (e.g., Minbaeva  and Michailova,  2004)  suggests  that  the  expatriate’s  role  is  to  disseminate 
knowledge amongst the different multinational subsidiaries. This necessity is greater when the duration of the 
international  assignment  is  longer.  Therefore,  there  is  ground  to  believe  that,  besides  facilitating 
communication,  expatriates  transfer  knowledge  and  experience  among  the  different  subsidiaries  and 







work  and  returns  to  his/her  current  position  in  the  home  company.  The  employee  is  not  required  to 
develop intercultural skills in order to be successful in the international assignment;  
 Tactical or functional international assignment. The expatriate goes on an international assignment to do 
a specific  job and returns to his/her current  job  in the home company. In general, the experience of the 
international assignment is similar to the acquired experience in the home company; 





recipients  of  this  type  of  assignment  are  leaders,  to  whom  Caligiuri  (2006)  recommends  an  internal 
rotation program after returning to the home company, so as to develop leadership skills; 
 Executive  or  strategic  international  assignment  is  targeted  at  executives with  nuclear  positions  in  the 
company.  This  type of  assignment helps  to  acquire  the  skills  required  for  the  general development of 
intra‐organizational  career  plans. According  to  Caligiuri  (2006),  this  type  of mission  requires  an  added 




Various  literature  references  (e.g., Bonache et al., 2001; Minbaeva and Michailova, 2004)  suggest  that  this 
diversity of organizational reasons may require expatriates to transfer knowledge and experience among the 
branches  (and among  themselves and  the home office),  to coordinate units globally  interdependent and  to 
carry out the local adaptations without affecting the global company, namely: 
 Initiating operations in foreign countries and transfer knowledge and competencies (Bonache et al., 2001; 
Minbaeva  and Michailova,  2004).  This  reason  is  linked  to  the  need  to  send  teams  or  employees  to 
promote  the  transfer,  control  and  dissemination  of  knowledge  through  all  the multinational  business 
units. In addition to this, they are also provided with cross‐cultural skills to facilitate communication and 
cooperation between headquarters and branch offices;    
 Transmission of  the national  image and  representation of corporate home office  (Bonache et al., 2001). 
This reason is linked to the multinational company in the initial phase of development that tends to assign 
national  employees  to  positions  of  greater  trust  in  branches  in  third  countries.  This  decision  aims  to 
ensure the success and development of the home office’s new businesses established in new international 
markets; 




 Career development for executive positions  (Bonache et al., 2001; Harzing, 2001). This reason  is used by 
companies  that  include  a  career  development  plan  of  their  executive  managers  on  an  international 
assignment as an essential condition;    
 Development of a global mentality in the organization (Bonache et al., 2001; Harzing, 2001). This reason is 
based  on  the  fact  that  international  companies  intend  to  develop  an  integrated  perspective  of  the 
organization,  share  new  ideas,  strategies  and  action  among  the  different  business  units  of  the 
organization, regardless of their country of origin;    
 Lack of  local  talent  (Baruch et al., 2002; Harzing, 2001; Minbaeva and Michailova, 2004). This  reason  is 
explained  by  the  need  from  companies  to  send  employees  equipped with  distinctive  technical,  inter‐
personal  and  management  competencies  to  branches  in  other  countries  lacking  in  local  candidates 
qualified for the available job post. The expatriate’s individual competencies can be improved without the 








that  Yin  (2003)  suggests  that  a multiple  case‐study  should  present  between  4  and  10  cases,  we  have  a 
theoretical  and  intentional  sample  (Creswell,  1998)  seven  companies,  which  have  been  interviewed.  All 





the  services  sector  (SFA  and  SSA).  Three  companies  had  had  expatriation  experience more  than  ten  years 
before, and  four of  them had had  this experience  less  than  five years before. The majority  (57,2%) has  less 










CDA  Commerce/ distribution  960  66  47 
CDS  Commerce/distribution  35000  90  40 
ICA  Industry  1800  258  16 
IEE  Industry  4500  160  48 
IMC  Industry  932  10  27 
SFA  Services  295  6  51 




The majority possessed a university degree  (n=12), one had a Masters’ course and another had  the  twelfth 
grade.  
 
Thirty  repatriates  (25 males; aged 43  in average) were  interviewed. The vast majority of  repatriates  (n= 16) 






(fourteen  to  organizational  representatives,  thirty  to  repatriates  after  completing  the  expatriation 
assignment). All interviewees were native Portuguese and all interviews were conducted in Portuguese, by the 
same  researcher.  Particular  attention  was  paid  to  the  data  collection  about  the  types  of  international 
assignments; reasons  for expatriation and role of  this repatriates on  international assignments. The average 
duration of each interview was 70 minutes. They were tape‐recorded, data were transcribed and categorized 
based on  ‘commonalities  and differences’  across emerging  themes  and  then  frequencies  for each  category 
were determined  (Ghauri and Gronhaug 2002). To ensure anonymity  identification  codes were assigned  to 
each  company:  CDA;  CDS;  ICA;  IEE;  IMC;  SFA;  SSA.  In  each  company,  repatriates  called  REPAT  and 








Type of assignment  CDA  CDS  ICA  IEE  IMC  SFA  SSA  Total 
Technical  3  1  4  2  1  1  3  15 
Tactical or functional  1  1  1  0  2  1  1  7 


























foreign  subsidiaries.  Such  assignments  are  aimed  at  executive  expatriates  who  have  high  levels  of 
responsibility within the company. This type of assignment has been adopted by in 5 companies (IMC, SFA, IEE, 








Two  of  the main  reasons why  companies  revert  to  expatriation were  identified:  i)  control  of  international 
operations  (n=8) and;  ii) business needs  (n=6). Table 3  summarizes  the organizational  reasons  identified by 
organizational representatives of companies included in the study.  
Table 3: Organizational reasons, per company 
Organizational reasons  CDA CDS ICA IEE IMC SFA SSA  Total 
Control of international operations 0  2  1  1  2  2  0  8 
Business needs  2  0  1  1  0  0  2  6 
Control of international operations 
 


























The national market  is showing signs of decline,  thus  the companies studied  feel  the need  to  reorient  their 
expansion  strategies  internationally  so  as  not  to  lose  business.  The  need  for  business  growth  through 
internationalization  is  another main  reason,  especially  for  the  companies  CDA,  ICA,  IEE,  SSA  (n=6,  this  is 
referred  to  by  both  organizational  representatives  of  the  companies  CDA  and  SSA  and  by  one  of  the 
organizational representatives of the companies ICA and IEE), as illustrated in the following statements: 
The principle of necessity is in the basis [of expatriation] … there really is a strong investment at 
that  level  [the  expatriation  of  highly  competent  staff,  with  great  potential  from  CDA 












literature  reviewed  (e.g.,  Bonache  et  al.,  2001).  However,  comparing  the  results  found  to  those  recently 











is  characteristic  of  companies  in  the  early  stages  of  internationalization,  whose  occupation  of  the  core 
positions  in  the branches  is attributed  to home base expatriates. The expatriates have a  leading  role  in  the 
culture and technical knowledge transfer of the home base to the international branches. The companies with 






that,  from  an organizational perspective,  the  expatriate’s  role  is  linked  to  the need  to  improve  knowledge 
sharing, which confirms the strategic  importance of expatriates  in these Portuguese companies. Our findings 
show  that  expatriates  have  also  long  been  regarded  as  part  of  a  knowledge  network  in  international 
companies (Reiche et al., 2011). They also have shown how the expatriates acquire the knowledge that they 
can subsequently disseminate to the wider organization. Our research additionally suggests that if expatriates 
develop  links  and  share  values with  the host  company  staff,  they will be more  likely  to  acquire  company‐
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specific  knowledge  that  they will  potentially  be  able  to disseminate  and/or  facilitate  ongoing  learning  and 
knowledge sharing further in the home company upon completion of their assignments (Reiche et al., 2011).  
Some of  the benefits of  the expatriates’  influence on knowledge sharing/transfer are  the contributions  that 
they  may  give  to  the  subsidiaries’  performance  improvement  through  their  individual  and  corporative 
knowledge. Furthermore, through knowledge transfer, the subsidiaries’ global knowledge can be enhanced so 
as  to  better  understand  international  company  networks,  namely  when  expatriates  are  sent  to  different 
organisation areas. According to Crowne (2009), expatriates can be very important when it comes to a better 
understanding  of  local  market,  knowledge  about  foreign  culture,  understanding  of  the  macro‐economic 
environment  and/or  infrastructure  distribution.  Typically,  expatriates  have  extended  experience within  the 
home  companies  when  chosen  for  international  assignments.  Thence,  they  usually  show  to  have  a  solid 
knowledge  on  corporative  objectives  and  strategies.  Consequently,  they  are  an  important  vehicle  to  the 
success of knowledge transfer and dissemination between the home company and the subsidiary (Minbaeva 
and Michailova, 2004). Finally,  the expatriates’  role  is also significant on both knowledge dissemination and 
absorption,  especially  when  home  company  knowledge  needs  to  be  transferred  to  foreign  subsidiaries 
because of host country markets differences (Li and Scullion, 2010). 
As for the problems that may arise from the expatriates’  influence on knowledge transfer, we can say that  it 

















(e.g., questionnaire surveys) addressed  to a broader universe  (not  just  the number of cases, but also  in  the 
diversity of respondents) in order to obtain information and to analyze the broader Portuguese organizational 
context.  It  is  important  that  future  studies  do  continue  this  approach, with  a  larger  sample  of  both  the 
companies and the repatriates so as to allow comparisons. 
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